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Auditas mokykloje: tarp proceso ir strategijos
Ávadas
Pastaruoju metu pedagogø bendruomenëje vis
daþniau diskutuojama apie sparèiai besikei-
èianèios visuomenës pateikiamus iððûkius,
sparèiai besiplëtojanèius mokslo pasiekimus,
naujàsias technologijas ir kt., inspiruotas Eu-
ropos Sàjungos Vadovø Tarybos (Lisabonos
strategija, 2000, p. 2) iðvadø, kuriose teigia-
ma, kad „Sàjunga ateinanèiam deðimtmeèiui
iðsikëlë naujà strateginá tikslà: tapti konkuren-
cingiausia ir dinamiðkiausia, þiniomis pagrás-
ta ekonomika pasaulyje, kurioje vyktø suba-
lansuotas ekonomikos augimas, bûtø kuriama
daugiau ir geresniø darbo vietø ir bûtø dides-
në socialinë sanglauda“. Lietuvos ðvietimo sis-
temai integruojantis á Europos ðvietimo erd-
væ, ðvietimo kokybë tampa labai svarbi. Ðvie-
timo prieþiûra ir inspektavimas palaipsniui
transformuojasi á mokyklos audito sistemà
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Remiantis retrospekcinës veiklos analizës metodu, analizuojamos atestuotø iðorës vertintojø 2004–
2007 metais parengtos mokyklø vadybos ir pedagoginës veiklos tobulinimo iðorës audito ataskaitos.
Siekiama atskleisti mokyklose vykstanèius vidaus audito procesus bei jø átakà vëlesniam planavimui.
Nagrinëjamos problemos ypatumai ryðkinami visiðkai nesiremiant pozityviàja bendrojo lavinimo mo-
kyklø vidaus audito patirtimi, bet orientuotasi á trûkumø ryðkinimà, siekiant skatinti pedagogines
diskusijas. Daromos iðvados, kad vidaus auditui bendrojo lavinimo mokyklose neigiamà poveiká da-
ro: direktyvus ir visa kontroliuojantis vadovavimas, grindþiamas vertikaliais tarpusavio santykiais;
strateginio màstymo nepakankamumas; kokybiniø procesø ugdymo institucijose formalizavimas. At-
kreipiamas dëmesys ir á tai, kad, mokyklø bendruomenes pamokius audito procedûrø ir jø netaikius
keletà metø, buvo patirta mokymo / si nesëkmë.
Pagrindiniai þodþiai: bendrojo lavinimo mokykla, vidaus auditas, strateginis planavimas.
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statos, 2002). Dar 1998 metais Ðvietimo ir
mokslo ministerija kokybæ paskelbë vienu ið
ðvietimo reformos prioritetø (www.smm.lt).
Esminis Lietuvos ðvietimo reformos bruoþas
yra pakitusi ðvietimo kokybës samprata bei po-
þymiai, kuriais remiantis nustatomas kokybës
lygis. Mokyklos lygmeniu tai virsta ugdymo ko-
kybës laidavimu (Bitinas, 2000). Jis neámano-
mas be nuolatinio vertinimo, ásivertinimo. Ver-
tinimas numato struktûrines galimybes ap-
þvelgti veiklà, suteikia gráþtamàjá ryðá lemian-
èià bei apibendrinanèià átakà ir uþtikrina, kad
priimtini reikalavimai (standartai) bus pasiek-
ti, mokyklos veikla tobulinama, skatinama
siekti geresnës ugdymo kokybës. Be to, daþnai
kintantys ugdymo tikslai ir visuomenës poþiû-
ris á mokymàsi, naujø mokymo teorijø plëtotë
suponuoja kokybiná ugdymo institucijø virsmà,
skatinantá profesionaliau analizuoti kokybës
gerinimo klausimus, mokslinëje literatûroje
daþniausiai pristatomus kokybës vadybos
mokslo kontekste (Barczyk, 1999; Vanagas,
2004; Siems, 2005; Kaziliûnas, 2006; Ýâàíñ,
2007; Rudzevièius, 2007 ir kt.).
Kaip þinoma, viena ið priemoniø, padedan-
èiø uþtikrinti ðvietimo kokybæ, yra mokyklø vi-
daus auditas. Ðiandien vidaus auditas bendrojo
lavinimo mokykloms nëra visiðka naujovë –
jo metodika taikoma nuo 2002-øjø metø (Þin.,
2002, Nr. 302), bet privaloma bendrojo lavi-
nimo ugdymo institucijoms tapo tik nuo 2004
/ 2005 mokslo metø pradþios. Mokyklos vidaus
audito paskirtis dvejopa: mokyklos veiklos ási-
vertinimas ir jos tobulinimas. Nors kartais pa-
brëþiamas tik vienas ið ðiø aspektø – ávertini-
mas kaip informacijos apie mokyklos veiklos
kokybæ ðaltinis arba pats vertinimo procesas
kaip tobulëjimas bei vertinimo rezultatø pa-
naudojimas tobulinimui, taèiau, kaip paþymi
B. Everard ir G. Morris (1997), to dirbtinai
nederëtø atskirti. Vertinimo, ávertinimo ir to-
bulinimo ryðá lemia pati vidaus audito idëja.
Atkreiptinas dëmesys á tai, kad pastaruoju
metu ðvietimo kokybës problemoms spræsti
skiriamas ypatingas dëmesys, daþnai siejamas
su vartotojø poreikiø tenkinimu (Kaziliûnas,
2006; Klimovienë, 2006 ir kt.). Mat vartotojas
tampa ávairiø santykiø (politiniø, ekonominiø,
socialiniø) pagrindiniu ir svarbiausiu objek-
tu, lemianèiu ðiø santykiø kokybæ, jø ilgaam-
þiðkumà ir galutiná rezultatà. Kaip paþymi R.
Aliðauskas (2002), kokybës turiná determinuo-
ja susitarimas, èia dalyvauja bent trys suinte-
resuotos pusës: klientai (mokiniai, jø tëvai),
profesionalai (mokytojai, mokyklø vadovai, ki-
ti ðvietimo specialistai) ir politikai (ávairiø lyg-
menø). Be to, minëtas procesas struktûriðkai
susideda ið keturiø mokslinëje literatûroje mi-
nimø daliø: kokybës planavimo, kokybës val-
dymo, kokybës uþtikrinimo ir kokybës gerini-
mo (Jurkauskas, 2006; Kaziliûnas, 2006). Ðiø
procesø tikslas – nuolat pereiti á aukðtesná,
veiksmingesná valdymo lygá, ðalinti atsirandan-
èius dël prastos kokybës nuostolius, planuoti,
kaip gerinti kokybæ. Minëtos kokybës geri-
nimo vadybos dalys yra cikliðko, nuolat pasi-
kartojanèio proceso sudedamosios.
Bûtent èia ir iðryðkëja tiek mokslinë, tiek
praktinë problema, kurià apibûdina ðie klausi-
mai: kaip ið tikro atliekamas auditas mokyk-
lose? Kuo naudingos vidaus audito procedû-
ros siekiant mokyklos veiklos tobulëjimo ir
planuojant strategijà? Nagrinëjamos proble-
mos ryðkinamos, bet visiðkai nesiremiama po-
zityviàja bendrojo lavinimo mokyklø vidaus
audito patirtimi, plaèiai apraðyta tiek paèiø
mokyklø, dalyvavusiø bandomame metodikos
projekte (Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus
audito metodika. I–II dalys, 2002), tiek ir vë-
lesnëse refleksijose (Bendrojo lavinimo mo-
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kyklos vidaus audito metodika. III–IV dalys,
2004–2007) ar moksliniuose straipsniuose ir
tyrimuose (Balèiûnas, Valuckienë, 2006; Bal-
èiûnas, Blinstrubas, 2006; Navickaitë, Vaice-
kauskienë, 2006; Blinstrubas, Maþrimienë,
Jankuvienë, 2007; Mokyklos darbo kokybës
vadyba, 2007 ir kt.). Orientuotasi trûkumus
ryðkinant, skatinti pedagogines diskusijas.
Tyrimo objektas – atestuotø iðorës vertin-
tojø parengtose mokyklø vadybos ir pedago-
ginës veiklos tobulinimo iðorës audito ataskai-
tose pateikiamos vidaus audito ugdymo insti-
tucijose bûvio bei atliekamo vidaus audito áta-
kos planuojant institucijos strategijà.
Tyrimo tikslas – atskleisti mokyklose atlie-
kamus vidaus audito procesus bei jø daromà
átakà planuojant tolesnæ mokyklos veiklà.
Tyrimas atliktas taikant retrospekcinës
veiklos tyrimo analizës metodà.
Praktinis ir teorinis reikðmingumas. Straips-
nyje pirmà kartà Lietuvoje analizuojamas vi-
daus audito ugdymo institucijose vyksmas re-
miantis iðorës audito perspektyva, ir, suvokiant
pastaràjá procesà kaip dualistiná (Þin., 2007,
Nr. 41-1550), daromos teorinio ir taikomojo
pobûdþio iðvados bei apibendrinimai.
Tyrimo teoriniai metmenys
Mokyklos, kaip ir kitos socialinës institucijos,
siekianèios kokybës, privalo analizuoti ir to-
bulinti savo veiklà. Mokslinëje literatûroje ap-
raðomi ávairûs vertinimo ir tobulinimo princi-
pai, bûdai, metodai bei sàlygos (Puðkorius,
2004; Targamadzë, 2001; Simonaitienë, 2003;
Þelvys, 2003; Sergiovanni, 2005 ir kt.). Yra
þinoma, kad norint siekti ugdymo kokybës, bû-
tina nuolat vertinti. Bendrojo lavinimo mokyk-
los vidaus audito metodikoje (2002, p. 17) tei-
giama, kad „mokyklos vidaus auditas yra nuo-
latinis, kruopðtus reflektavimo procesas, átrau-
kiantis visus mokyklos padalinius bei darbuo-
tojus, kurio tikslas – iðnagrinëti mokyklos dar-
bo aspektus, iðskirti privalumus ir trûkumus
bei parengti planus, kaip patobulinti mokyk-
los veiklà“. Audito metu surinktø duomenø
sankaupa ir panaudojimo sritys tiesiogiai da-
ro átakà ðvietimo ástaigos veiklai, á jas atsiþvel-
giama planuojant mokyklos ásivertinimo gai-
res. Be to, kaip paþymima tiek moksliniuose,
tiek ir metodiniuose ðaltiniuose (Bendrojo la-
vinimo mokyklos vidaus audito metodika,
2002; Fullan, 1998; Klimovienë, 2006; School
self-evaluation and quality assurance, 2003; Si-






monaitienë, 2003), vidaus audito duomenys
naudotini:
• tolesnës ðvietimo ástaigos vizijos, veik-
los tobulinimo strategijos kûrimui,
• veiklos tobulinimo procesø numatymui
ir vykdymui,
• ðvietimo ástaigos duomenø bazës kau-
pimui,
• ðvietimo ástaigos atsiskaitymui ben-
druomenei, steigëjams, rëmëjams.
Todël akivaizdu, kad ðiame procese yra tie-
siog neámanomas vertikaliø santykiø modelis
(1 pav.), apibûdintinas Platono personaþo Tra-
simacho poþiûriu: „teisinga tai, kas naudinga
stipresniam.“
Realesnis yra horizontaliø santykiø minë-
to proceso modelis (2 pav.), grindþiamas
I. Kanto pozicija: „tikslø tvarkoje þmogus yra
tikslas savaime, t. y. niekada niekieno negali
bûti naudojamas tik kaip priemonë, kartu ne-
bûdamas tikslas“.
Pastarasis modelis ið esmës teoriniu lygme-
niu paaiðkina ministro ásakyme (Þin., 2002,
Nr. 98-4348) apibrëþtà vidaus audito teikia-
mà reikðmæ mokyklai:
• nuolat ásivertinant mokyklos veiklà ga-
rantuojama ugdymo kokybë bei profe-
sionalumas;
• pedagogai, dalyvaudami atliekant mo-
kyklos vidaus audità, gerai þino tikrà vi-
sø mokyklos veiklos srièiø bûklæ;
• pats mokyklos vidaus audito procesas
sustiprina mokyklos bendruomenës na-
riø tapatumo jausmà, atsakomybæ uþ vi-
sos mokyklos veiklà;
• ávertinama mokyklos darbuotojø kom-
petencija, numatomos profesinio tobu-
linimosi kryptys;
• mokyklos bendruomenë turi galimybiø
priimti sprendimus ir dalyvauti planuo-
jant mokyklos plëtrà;
• mokyklos vidaus audito procesas pade-
da aiðkiau apibrëþti darbuotojø funk-
cijas ir atsiskaitomumo tvarkà;
• mokyklos vidaus auditas sudaro sàlygas
iðsiskleisti darbuotojø potencialui.
Mat mokyklos vidaus audità atliekant sie-
kiama ávertinti esamà mokyklos situacijà ir ið-
siaiðkinti mokyklos pasiekimus ir trûkumus,
nustatyti mokyklos plëtros prioritetus bei fik-
suoti paþangiosios patirties pavyzdþius ir juos
skleisti mokykloje. Bendrojo lavinimo mokyk-
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los vidaus audito metodikoje (2002) teigiama:
siekdama ðiø uþdaviniø, mokykla turëtø mo-
tyvuoti ir átikinti mokyklos bendruomenæ bei
partnerius dalyvauti atliekant mokyklos vidaus
audità, iðsiaiðkinti laimëjimø ar nesëkmiø prie-
þastis, organizuoti mokytojø mokymàsi, kaip
atlikti mokyklos vidaus audità bei ásivertinti
savo darbà, iðsikelti tolesnës plëtros tikslus bei
parengti strateginá mokyklos planà ir metinæ
veiklos programà, numatyti ir suplanuoti rei-
kiamus iðteklius, sisteminti paþangiosios pa-
tirties pavyzdþius ir apgalvoti jø sklaidos pro-
gramà.
Kaip teigia B. Fidler (2006), atliekant mo-
kyklos vidaus audità privalu uþduoti ðiuos
klausimus: kaip mums sekasi? kaip siekiame
strateginiame mokyklos plane iðsikeltø tiks-
lø? ið kur mes apie tai þinome? kà mums at-
skleidþia mokyklos veiklos rodikliø taikymas?
kurias mokyklos veiklos sritis reikëtø tobulin-
ti? kà darysime toliau? kaip panaudosime mo-
kyklos vidaus audito rezultatus planuodami
mokyklos plëtrà?
Yra þinoma, kad strateginiai planai yra ta
kokybës vadybos sritis, kur reikia ypaè pasi-
rengti, taip pat mokyklos vadovø ir pedagogø
kompetencijos. Strateginiam planavimui bei
ðvietimo vadybai skirtoje literatûroje paþymi-
ma (Davies, 2006; Fullan, 1998; Þelvys, 2003
ir kt.), kad strategijos koncepcija yra sunkiai
suvokiama ir sudëtingai taikoma praktiðkai.
Dël ðiø prieþasèiø mokyklos bendruomenei ne
tik nepakanka turëti vadybos kompetencijos,
bet ir reikia tokiø savybiø kaip asmenybës mo-
ralinës dorovinës nuostatos, noras keisti ir to-
bulinti bei bûtina intuicija ir kûrybiðkumas.
Nagrinëjamo objekto poþiûriu reikðminga
tobulinimo samprata. Paprastai tobulinimas
suprantamas kaip ilgalaikës pastangos pakeisti
sàlygas, reikalingas ugdytinio kompetencijoms
ugdyti vykstant nuolatinei kaitai. Ði nuostata
neiðvengiamai reikalauja ið mokyklos keisti sa-
vo veiklà, kad nuolat sëkmingai bûtø ágyven-
dinami besikeièiantys ugdymo tikslai. Koky-
biðkai ávertinusi savo veiklà, mokykla sufor-
muoja tikslus, kuriuos turi ágyvendinti, o nuo-
latinis veiklos tobulinimas padeda siekti ðiø
tikslø. Taèiau tikslø siekis lemiamas ne tik pe-
dagogø bendruomenës norø, jiems ágyvendinti
reikia numatyti tam tikrà bûdà, tai savo ruoþ-
tu gali bûti nulemta ne tik vidiniø mokyklos
galimybiø pokyèiø, bet ir ðvietimo sistemos
kaitos átakos (Puðkorius, 2004). Taèiau tobu-
linimas daþniausiai suprantamas kaip áprasti-
nës mokyklos veiklos – mokymo, ugdymo,
ðvietimo – kokybinis gerinimas. Tai yra orga-
nizacinës vadybos gerinimas, mokyklos plët-
ros ir kaitos proceso galimybës, plëtotës – ko-
kybinës kaitos tapatybës, kai mokykla ágyja iki
tol neturëtà naujà kokybæ. Atsiþvelgus á visas
aptartas mokyklos tobulinimo prielaidas bei
planavimo aspektus, darytina iðvada, kad pla-
navimas yra sudëtingø veiklos tobulinimo sà-
rangø schema, dël to mokykla turi numatyti
plëtojimosi strategijà. Lietuvos ðvietimo spe-
cialistø (Jovaiða, 2007) teigiama, kad mo-
kyklos plëtotës strategijà sudaro ðios sude-
damosios:
• mokyklos veiklos strategija, aprëpianti
visà mokyklos veiklà ir turinti tikslà jà
harmoningai sujungti;
• mokyklos organizacinio vystymo stra-
tegija, kurianti naujà organizaciná lyg-
mená, kuris ágyvendintø naujos veiklos
strateginius uþdavinius.
Ávardytø strategijø tapatybës yra tarpusa-
vyje sàveikaujanèios, daranèios átakà viena ki-
tai ir nuolat reikalingos tobulinimo atsiþvel-
giant á mokyklos veiklos kokybinius pokyèius
bei iðorinius veiksnius.
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Lietuvos mokyklos tik pradëjo kaupti stra-
teginio planavimo patirtá. Todël svarbu at-
kreipti dëmesá á vadybininkø pateikiamas
áþvalgas (3 pav.) siekiant iðvengti galimø ne-
sëkmiø.
Taigi atliekant mokyklos veiklos analizæ ið-
kyla nemaþai problemø, susijusiø ne tik su ási-
vertinimo metu gautø duomenø analize, bet
ir jø interpretavimu. Ðioms funkcijoms atlikti
vidaus auditas suteikia iðskirtinæ teisæ peda-
gogø bendruomenei, kuri turi bûti motyvuota
ðá veiksmà atlikti sàmoningai, kompetentingai,
turëdama tam tikrø vadybos þiniø ir ágûdþiø
bei atsiþvelgti á ugdytiniø, visuomenës porei-
kius, regiono ir valstybës ðvietimo politikà.
Tyrimo metodika ir procedûros. Tyrimas at-
liktas 2007 m. lapkrièio–gruodþio mën. Ret-
rospekcinës veiklos analizei panaudotos ates-
tuotø iðorës vertintojø 2004–2007 metais pa-
rengtos septynios Vilniaus, Utenos ir Panevë-
þio apskrièiø ávairaus tipo mokyklø vadybos ir
pedagoginës veiklos tobulinimo iðorës audito
ataskaitos. Siekiant tikslo taikyta kokybinio so-
cialinio tyrimo metodologija. Atsisakius ið-
ankstiniø teoriniø hipoteziø, buvo orientuo-
jamasi á realø mokyklø bûvio atskleidimà, ap-
raðymà ir apibendrinimà.
Tyrimo rezultatø interpretacija
Kaip buvo minëta, nuo 2004–2005 mokslo me-
tø, vadovaujantis Ðvietimo ir mokslo ministro
ásakymu (Þin., 2002, Nr. 98-4348), visose ben-
drojo lavinimo mokyklose taikoma mokyklos
vidaus audito metodika. Ásakymu patvirtinto-
je metodikoje numatytas ir sëkmës kriterijus
– mokyklos tobulëjimas ir ugdymo kokybës
sëkmës laidavimas. Èia pat pateikiama ir ga-
lima nauda mokykloms: remiantis tyrimø ið-
vadomis, iðskirti sëkmingiausias ir tobulinti-
nas mokyklos veiklos sritis ir nusistatyti tobu-
linimo prioritetus kolegialiai planuojant veik-
là, jà ágyvendinant ir ásivertinant. Mokyklos vi-
daus audito metodikos modelis remiasi mo-
kyklos veiklos rodikliø taikymu, t. y. sukuria-
ma poþymiø sistema, pagal kurià kiekviena
mokykla gali ásivertinti savo darbo kokybæ ávai-
riose srityse. Rodikliø taikymas padeda pama-
tuoti konkretø mokyklos veiklos aspektà pa-
gal tam tikrus poþymius, nustatyti mokyklos
3 pav. Poþiûris á strategijà (pagal Vadybininko þinynà, 2000)
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veiklos laimëjimus ir trûkumus. Tai leidþia ið-
sikelti prioritetus rengiant strateginá mokyk-
los planà bei teikia galimybiø mokyklos vado-
vams priimti teisingus sprendimus dël mokyk-
los tobulinimo krypèiø.
Kaip teigia mokyklø atstovai (Bendrojo la-
vinimo mokyklos audito metodika, 2007), vi-
daus auditas mokyklose buvo ásteigtas atsiþvel-
giant á tai, kad paèios mokyklos águstø ir gilin-
tøsi á savo vykdomos veiklos specifikà, domë-
tøsi ðvietimo politika, kokybës standartais, ieð-
kotø efektyvesniø veiklos modeliø ir gebëtø
juos vertinti bei lyginti.
J. Navickaitë ir V. Vaicekauskienë (2006)
teigia, kad metodika pagrásta nuostata, jog ga-
na paprasta pamatuoti indëlá á mokyklà (ið-
teklius) ir mokyklos veiklos rezultatus, taèiau
sunku gauti informacijos apie procesus, kurie
indëlá paverèia rezultatais ir lemia jø kokybæ.
Mat ðiuos procesinius aspektus geriausiai þi-
no jø dalyviai – mokyklø bendruomenës. Ðis
þinojimas yra numanomas, vidinis, nëra ið-
reikðtas iðoriðkai. Norint juo pasinaudoti, rei-
kia rasti iðraiðkos bûdà. Tai padaryti padeda
vidaus audito metodika, pateikianti mokyklos
veiklos matymo ir analizavimo sistemà: sritis,
rodiklius, jø poþymius.
Panaði metodika taikyta ir Europos mokyk-
lø kokybinio vertinimo bandomajame projek-
te (1997–1998). Pastarojo projekto patirtis pa-
rodë, kad kokybinis vertinimas, palyginti su
lig ðiol buvusiu áprastesniu, statistika pagrástu
kiekybiniu, yra lengviau suvokiamas mokyk-
los bendruomenës; átraukia daugiau jos nariø;
labiau patinka jo dalyviams; pateikia iðsames-
næ informacijà; kai kuriais atvejais yra patiki-
mesnis uþ kiekybiná (Bendrojo lavinimo mo-
kyklø vidaus auditas, 2007).
Kaip paþymi R. Þelvys, V. Bûdienë, A. Za-
bulionis (2003), sëkmingai ágyvendinamas vi-
daus auditas kuria ðiuolaikinës, veiklios, gy-
vybingos, susitelkusios, profesionalios mokyk-
los vaizdà. Kvalifikuotai atliekamo mokyklos
vidaus audito medþiaga yra nepaprastai ver-
tinga tiek paèiai institucijai, tiek savivaldybei.
Tai esminë kaitos, nuolat tobulinamos strate-
gijos bazë. Vertinimo rezultatø interpretavi-
mas naudingas planuojant regiono ðvietimo
politikà. Vidinei institucijø kaitai taip pat rei-
kia aiðkios vietos politikos, paremtos ávairiais
– tiek institucijø, tiek regiono – duomenimis.
Kita vertus, labai svarbu, kad vietos politikos
strategijos kûrimas nebûtø uþdaras, izoliuo-
tas, o susietas ir su vietos kitø srièiø plëtros
tikslais, ir su ðvietimo politikos ávairiø lygme-
nø nuostatomis.
Prielaida grindþiama nuostata, kad ásiver-
tinimas yra naudingas paèiai mokyklai. Be to,
ðiam procesui turi átakos ir mokyklø bendruo-
meniø gebëjimas suprasti ðià metodikà.
Struktûriðkai procesas skaidomas á penkis




• pasirinktos srities (srièiø) analizë;
• atsiskaitymas ir informavimas;
• planavimas.
Kiekvienà etapà sudaro keletas þingsniø.
Pirmajame etape mokyklos mokytojai ir kiti
bendruomenës nariai susipaþásta su audito
metodika, mokosi sàvokø bei ágyvendinimo
procedûrø. Mokyklos taryba priima sprendi-
mà, kad vidaus auditas bûtø atliekamas. Su-
buriama koordinavimo grupë, kuri prisiima
audito procesø ágyvendinimo atsakomybæ, su-
daromas kalendorinis audito atlikimo planas.
Pasirengimo etapas yra labai svarbus, jam
turi bûti skirta pakankamai laiko, nes nuo
kiekvieno mokytojo apsisprendimo, pasiren-
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gimo ir ásitraukimo á audità priklauso viso pro-
ceso sëkmë. Pirmaisiais metais pasirengimui
mokyklø bendruomenës buvo skatinamos skir-
ti daugiau laiko, kad galëtø atidþiau pasireng-
ti ir sëkmingiau atliktø audità.
Kaip rodo tyrimo duomenys, bûtent ðia-
me etape slypi daþnos nesëkmës, ypaè tose
mokyklose, kurios buvo audituotos 2004 ir
2005 metais („Vidaus audito metodikos moky-
mai rengti 2002–2003 mokslo metø pabaigoje.
Nuo to laiko iki 2004–2005 mokslo metø pra-
dþios jokios vidaus audito procedûros nebuvo
atliekamos“; „2004-04-20 mokyklos tarybos po-
sëdyje sudaryta koordinacinë vidaus audito dar-
bo grupë“; „Direktorës ásakymu 2005-10-04 su-
daryta vidaus audito grupë“; „2003 m. mokyto-
jai iðklausë seminarà „Bendrojo lavinimo mo-
kyklos vidaus audito metodika“ ir 2004 m. spa-
lio mën. pradëjo iðsamø audità“; „Auditas at-
liekamas nuo 2005-09-01“; „Mokyklos direk-
toriaus ásakymu yra patvirtinta mokytojø koor-
dinacinë grupë auditui atlikti, parengtas kalen-
dorinis mokyklos tobulinimo planas, taèiau jo
numatytø terminø nesilaikoma. Mokytojø su-
kaupta informacija nepanaudojama mokyklos
vidaus auditui ir planavimui“ ir kt.).
Kaip paþymima audituotø mokyklø vidaus
audito ataskaitose, strateginiø planø analizë-
se, ðis etapas buvo organizuojamas kaip moky-
mai seminarø metu. Tuo metu neretai vienà die-
nà buvo mokomi visi mokyklos mokytojai vidaus
audito metodikos, pagrindinis dëmesys buvo ski-
riamas formaliosioms mokymo / si procedûroms.
Ðalia ðiø mokymø daþnai mokyklø vadovai dar
kartà buvo kvieèiami á ávairaus pobûdþio moky-
mus (pasitarimus, refleksijos dienas, pedago-
gines iðvykas ir kt.). Paþymëtina, kad ðis mo-
kymo / si procesas daþniausiai vykdavo 2002–
2003 mokslo metais, o realiai auditas mokyk-
lose pradëtas tik 2004 m.
Antrajam audito atlikimo etapui nereikia
ypatingo bendruomenës pasirengimo, jam ne-
prireikia daug laiko. Visos mokyklos veiklos
iðsamus ávertinimas leidþia iðsiaiðkinti stiprià-
sias ir problemiðkas sritis, siekiama vienà jø
analizuoti detaliai.
Pasirinktosios srities analizë – treèiasis eta-
pas – èia reikia daugiausia laiko, kad ásitrauk-
tø visa mokyklos bendruomenë (mokytojai ir
tëvai). Kiekviena mokykla, analizuodama pa-
sirinktos ar keliø vertinimo srièiø veiklos ro-
diklius, pagalbinius rodiklius bei jø iliustraci-
jas, turi visa tai pritaikyti savo ástaigai – pasi-
rengti iliustracijas, atrinkti poþymius bei ver-
tinimo metodus. (Taèiau neretas reiðkinys, kai
mokykla tiesiog „nëra susitarusi, kà vadinti sëk-
me, nekuria vertinimo iliustracijø“, „tyrimus at-
lieka neiðsamiai, nesigilina á jø prasmingumà,
gautø duomenø patikimumà ar panaudojimo
galimybes“ ir kt.). Ðio audito etapo laikas, dar-
bo sànaudos siejamos su mokyklos specifika
(jos dydþiu, mokytojø uþimtumu, vykdomø
programø ávairove, teisiniu pavaldumu ir kt.)
bei svarbus mokytojø pasirengimas, t. y. pri-
klauso nuo turimø þiniø ir gebëjimø.
Ketvirtajame etape parengiama ir prista-
toma mokyklos vidaus audito bei jo rezultatø
ataskaita. Kiekviena mokykla savarankiðkai
nusprendþia, kaip tai atlikti („pedagoginis per-
sonalas analizuoja kai kuriuos ugdymo proce-
so aspektus“; „mokyklos koordinacinë vidaus
audito darbo grupë numatë kartu su mokyklos
direktoriumi rengti srities ataskaità ir teikti jà
tvirtinti“; „koordinacinës vidaus audito darbo
grupës nariai tiesiog negali pakomentuoti savo
sprendimø dël mokyklos veiklos privalumø, trû-
kumø, tobulinimo prioritetø iðskyrimo“ ir kt.).
Akivaizdu, kad yra ir atsiskaitymo proble-
mø. Atkreiptinas dëmesys á formalizuotos
veiklos padarinius, sieká „kontroliuoti“ rezul-
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tatus, kurie ið esmës iðkreipia vidaus audito
idëjà. Kyla klausimas – galbût todël mokyklos
valdymas ir kokybës garantavimas yra reèiau-
siai pasirenkama vertinimui mokyklose sritis
(þr. 2006 m. J. Navickaitës ir V. Vaicekauskie-
nës tyrimà).
Keturi pirmieji audito etapai padeda atsa-
kyti á du pirmuosius audito klausimus: „Kaip
mums sekasi ir ið kur mes tai þinome?“ Á juos
atsakius galima pradëti planuoti veiklos po-
kyèius ir bandyti atsakyti á klausimà: „Kà da-
rysime toliau?“ Penktasis etapas skirtas pla-
nuoti – remiantis atlikto audito rezultatais pa-
grástai galima pradëti rengti strateginá mokyk-
los planà.
Mokslinëje ir metodinëje literatûroje
(Hopkins, Ainscow, West, 1998; Jucevièius,
Jucevièienë, Janiûnaitë, Cibulskas, 2003; Þel-
vys, 2003 ir kt.) nurodoma, kad strateginiam
mokyklos planui parengti turëtø bûti sudary-
ta darbo grupë, kuri organizuotø visus plana-
vimo darbus. Rengiant strateginá planà, svar-
bu visiems kartu aptarti ir suformuluoti mo-
kyklos vizijà, iðsikelti tikslus, nusistatyti pri-
oritetus, suformuluoti uþdavinius ir nustatyti
aiðkià bei konkreèià jø ágyvendinimo tvarkà. Á
strateginio mokyklos plano rengimà turi bûti
átraukta kuo daugiau ástaigos bendruomenës
nariø, su parengtu planu supaþindinama visa
bendruomenë.
Kaip rodo tyrimo duomenys, planavimas
taip pat gana sudëtingas procesas („sukaupta
informacija kol kas maþai panaudojama ugdy-
mo procesui tobulinti“; „trûksta glaudesnio ry-
ðio tarp strateginiø tikslø, audito ir realios mo-
kyklos veiklos“; „numatyta nuolatinë (kas pusë
metø) plano perþiûra“; „strateginá planà paren-
gë direktorë, dvi pavaduotojos ir du mokytojai“;
„giluminio vidaus audito rezultatai neatsispin-
di mokyklos strateginiame plane bei veiklos pro-
gramoje formuluojamuose prioritetuose, tiksluo-
se, uþdaviniuose“; „sukaupta informacija nepa-
kankamai panaudojama gerinant ugdymo pro-
cesà“; „vieneriems mokslo metams mokykla ið-
sikëlusi 50 uþdaviniø, kuriems nëra nurodyti sëk-
mës kriterijai“; „mokykla teigia, kad „netinka-
mas audito sumodeliavimas, todël ne visiðkai
galima tikëti jo rezultatais“ir kt.).
Pasak D. Hopkins ir kt. (1998), veiksmas
turi skatinti tobulëti. Jei planavimas neturi
tikslo tobulinti, kam planuoti? Todël planavi-
mas vertintinas atsiþvelgiant á tai, kiek mokykla
turi priemoniø savo galimybëms ávertinti, pra-
naðumams ir silpnybëms nustatyti ir iðlaikyti
tobulinimo plano ir prioritetø ryðius. Planavi-
mo tikslas yra garantuoti mokymo ir moky-
mosi kokybæ, ávardijus atitinkamus ugdymo ir
organizacinius tikslus bei gerinti vadovavimà
veiklai (ir pokyèiams), kad tie tikslai bûtø pa-
siekti.
Planavimas gali sukurti sàlygas, kurios ska-
tintø ir palaikytø mokyklos tobulinimà. Kai
kiekvienas, pasirengæs planuoti kaità ir jai va-
dovauti, skiria planavimui tobulinti ganëtinai
laiko, remiasi kitø patirtimi, sugebëjimais ir
siûlymais, pasirengæs mokytis ið klaidø, atsi-
randa partnerystë, kuri padeda siekti gerinti
mokymo ir mokymosi mokykloje kokybæ.
Anot R. Jucevièiaus, P. Jucevièienës, B. Ja-
niûnaitës, G. Cibulsko (2003), strateginis pla-
nas – tai ástaigos veiklos planavimo dokumen-
tas, kuriame, atsiþvelgiant á aplinkos analizæ,
suformuluojama ástaigos misija, strateginiai
tikslai, apraðoma vykdoma programa ir nuro-
domos lëðos programai ágyvendinti. Strategi-
nis mokyklos planas paremtas vidaus audito
duomenimis, apima mokyklos strateginës
veiklos kryptis ir yra pagrindas mokyklos me-
tinëms veiklos programoms sudaryti.
Kaip teigia L. Stoll ir D. Fink (1998), svar-
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biausia, kad mokyklos plëtros planavimo pro-
cesas leistø:
• koordinuoti procesà,
• sutelkti dëmesá á esmines mokyklos kul-
tûros sàlygas,
• prisiimti atsakomybæ dël pagrindiniø
tikslø,
• dalyvauti tæstiniame dinamiðkame pro-
cese,
• suderinti pasirinkimà ir tikrovæ,
• pripaþinti kontrolës ir ávertinimo svar-
bà,
• sutelkti dëmesá vaikø ugdymui ir ugdy-
muisi gerinti,
• pripaþinti, kad kiekviena mokykla yra
unikali,
• valdyti daugybæ naujoviø ir bûtinybæ jas
sieti,
• paramà infrastruktûrai kurti,
• atsakyti á esminá poveikio klausimà.
Iðvados
Apibendrinant paþymëtina, kad tyrimo metu
buvo orientuotasi tik á trûkumø iðryðkinimà
atmetant pozityviosios patirties apraiðkas.
Atsakant á pagrindinius probleminius klau-
simus teigtina: siekiant, kad vidaus auditas
bendrojo lavinimo mokyklose bûtø atliktas
sëkmingai, reikia atsiþvelgti á daromà neigia-
mà poveiká:
• direktyvus ir visa kontroliuojantis va-
dovavimas, grindþiamas vertikaliais tar-
pusavio santykiais;
• strateginio màstymo nepakankamu-
mas;
• kokybiniø procesø ugdymo institucijo-
se formalizavimas.
Vidaus audito metodikoje numatytas sëk-
mës kriterijus – mokyklos tobulëjimas ir ug-
dymo kokybës sëkmës laidavimas – realizuo-
jamas ið dalies. Kokybinës raidos procesas,
skatinantis iðsikelti tolesnës plëtros tikslus bei
parengti strateginá mokyklos planà ir metinæ
veiklos programà, sunkiai ámanomas, kai:
•  skiriama nepakankamai laiko moky-
muisi, tarpusavio refleksijoms ir kt. bei
nepakankamai aiðkiai ir adekvaèiai suvo-
kiama vidaus audito prasmë (nepakan-
kamas dëmesys pasirengimo etapui);
• organizuojama tiriamoji veikla neap-
galvota, nëra aiðkiø susitarimø, t. y. pa-
virðutiniðkai bandoma atsakyti á klau-
simà, „kaip mums sekasi?“ (pavirðuti-
niðkai atliekama pasirinktos srities ana-
lizë);
• stokojama vadybos kompetencijos, kad
planuojant veiklà bûtø remiamasi situ-
acijos analize (atsiskaitymo, informa-
vimo ir planavimo dermës stoka).
Atkreiptinas dëmesys ir á tai, kad, mokius
mokyklø bendruomenes audito procedûrø ir
jø netaikius keletà metø, buvo patirta moky-
mo / si nesëkmë.
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AUDIT AT SCHOOL: BETWEEN PROCESS AND STRATEGY
Romas Prakapas, Vilija Targamadzë
S u m m a r y
Based on the retrospective analysis, that was done
back in 2007 in November–December, the results of
external evaluators of school management and edu-
cational activity are given in this paper. The aim of
this research is to present the processes of internal
audit at school and to reveal its influence for the
further planning. Analyzed problems were put in
such questions: how the audit process is going on in
real within school activity?; what influence the inter-
nal audit’s procedure makes for the school activity’s
effectiveness and strategic planning? While
pointingout the peculiarites of the phenomenon of
auditing, it was not based on the positive compre-
hensive schools’ internal audit’s experience, which is
stated widely in various project reports and other
scientific articles. On the contrary, it was mostly
orientated towards expressing main problems in or-
der to raise educational discussions.
The object of this research is the reports of ex-
ternal evaluators on school management and educa-
tional activity. The aim of the research is to reveal
the processes of internal school audit and its influ-
ence for further planning. Some conclusions were
made such as that negative influence on school’s
internal audit is done by directive and controlled
ruling of the institution that is based on vertical in-
teractions, lack of strategic thinking, and formali-
zing the qualitative educational processes.
Keywords: comprehensive school, internal audit,
strategic planning.
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